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RESUMO
O presente trabalho tem como objetivo analisar a relação entre clima organizacional 
e cultura organizacional na Clínica São Pedro, em Fortaleza-Ceará. Trata-se de um 
estudo de caso com coleta e análise de dados predominantemente quantitativa. 
Participaram da pesquisa 30 colaboradores da empresa, que responderam a 
questionários de diagnóstico de clima e cultura organizacional, sendo eles a Escala de 
Clima organizacional de Martins et al.(2004), e o modelo de valores competitivos de 
Cameron e Quinn (2006). Os resultados desta pesquisa permitiram constatar que a 
cultura da Clínica São Pedro é mais focada na manutenção da ordem e da estabilidade, 
predominado a preocupação com o cumprimento das normas e procedimentos 
relativos a aspectos técnicos. Com relação às dimensões do clima organizacional 
da Clínica São Pedro, constatou-se que as dimensões mais favoráveis foram coesão 
entre os colegas, o conforto físico e o apoio da chefia e da organização.  Na análise da 
relação entre as dimensões de clima e cultura, destacou-se uma associação positiva 
entre as dimensões clã, inovadora e hierárquica de cultura organizacional, e o clima 
organizacional geral. Os resultados sugerem que a predominância de valores relativos 
ao controle e estabilidade não afetam negativamente o clima organizacional, e 
corroboram os achados de outras pesquisas quanto aos impactos positivos de valores 
voltados para a inovação e à manutenção de um ambiente de trabalho mais humano 
e participativo sobre o clima organizacional em organizações de saúde. 
Palavras-Chave: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Setor de Prestação de 
Serviços Odontológicos.
ABSTRACT
The goal of this research is to examine the relationship between organizational 
climate and organizational culture at the São Pedro Dental Clinic, in Fortaleza, Ceará. 
In this case study, the analysis presented is predominantly quantitative and the 
data were collected through questionnaires on organizational climate and cultured, 
answered by 30 employees, and based on two scales, the organizational climate 
Scale of Martins et al. (2004) and the model of competitive values of Cameron and 
Quinn (2006). The results showed that the organizational culture of the São Pedro 
Dental Clinic is more focused on maintaining order and stability, and predominantly 
concerned about compliance with the rules and technical procedures. Regarding 
the dimensions of organizational climate, it was found that the most favorable 
dimensions were cohesion among colleagues, physical comfort and support of 
leadership and organization.  In the analysis of the relationship between climate 
and culture dimensions, the highlight was a positive association between the clan, 
innovative and hierarchical dimensions of organizational culture, and the overall 
organizational climate. The results suggest that the prevalent values for control and 
stability not adversely affect the organizational climate, and corroborate the findings 
of other research on the positive impact of targeted values for innovation and the 
preservation a more humane and inclusive work environment on the organizational 
climate in healthcare organizations.
Keywords: Organizational Climate, Organizational Culture, Healthcare 
Organizations.
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INTRODUÇÃO 
Segundo Vásquez (1996), o estudo sobre a cultura organizacional e o clima organizacional 
teve origem na década de 1930, mas foi na década de 1990 que passou a ser explorado com 
maior ímpeto, tendo em vista que nesse período a temática adquiriu maior credibilidade entre os 
estudiosos, instigando as discussões acerca da analogia dos dois conceitos, objetivando identificar 
o caráter relacional entre ambos.
Para alguns estudiosos, como Katz e Khan (1996), os conceitos de cultura organizacional e clima 
organizacional se equivalem, enquanto outros postulam acerca de diferenças fulgentes, afirmando 
até mesmo que a cultura sobrepuja o clima, em virtude de sua maior intensidade, o que sugere a 
noção de que o clima é proveniente da cultura. Nessa perspectiva, uma das abordagens de grande 
aceitação é a de Toro (2001), segundo o qual a cultura exala a filosofia e as práticas administrativas 
e estas determinam o clima organizacional, podendo inclusive produzir diferentes climas.
Outro autor que faz uma analogia entre cultura organizacional e clima organizacional é 
Denison (1996), segundo o qual o clima organizacional é temporal, subjetivo, e comumente sujeito 
a manipulação direta da parte daqueles que detêm poder e influência, o que constitui uma situação 
atrelada aos sentimentos, pensamentos e comportamentos dos membros da organização. Em 
contraposição, a cultura organizacional está relacionada a um contexto evolucionado, arraigado na 
história coletiva, sendo suficientemente complexo para resistir às tentativas de manipulação direta. 
Vieira e Fischer (2004), por meio de estudo bibliométrico em artigos de revistas e congressos 
acadêmicos nacionais com classificação A na Qualis, destacam que a produção científica no Brasil 
sobre cultura organizacional tem sido mais crescente do que as pesquisas sobre o clima, e que são 
restritos os estudos que buscam analisar a relação entre as dimensões desses dois constructos. 
A revisão bibliográfica feita para a presente pesquisa revelou realmente a presença de poucos 
estudos nacionais sobre a relação entre cultura e clima organizacional, entre 2010 e 2014, seja 
em artigos acadêmicos ou dissertações. Foram encontrados os estudos de Stefabno, Koszalka, e 
Zampier (2014), em instituição de ensino superior paranaense; Silva e Diehl (2012), em empresa do 
ramo alimentício no Rio Grande do Sul; Pereira, Oliveira, e Teixeira (2013) e Silva (2012), no contexto 
de escolas públicas de ensino fundamental; Rocha (2010), em indústrias de laticínios do Rio Grande 
do Norte; Paula et al. (2011), em organização pública federal; Villard, Ferraz e Dubeux (2011) em 
Tribunal Regional de Justiça.
Em estudo internacional recente, Schneider, Ehrhart, e Macey (2013) faz uma revisão 
da Teoria, pesquisa e prática do Clima e Cultura organizacional, propondo uma integração do 
pensamento dessas duas perspectivas. Nessa proposta, sugerem que as pesquisas futuras sobre 
clima foquem a sua relação com os valores organizacionais que direcionam seus membros, como 
dimensão da cultura organizacional, ou que as mensurações de clima e cultura se concentrem em 
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experiências de sociabilização de recém-chegados, para que dessa forma considerem questões 
de desenvolvimento e ciclo de vida organizacionais. Os autores consideram útil explorar as 
relações entre clima, cultura e mudança organizacional, além da relação dessas dimensões com 
o desempenho organizacional.
A nível internacional, entre o período de 2010 e 2014, foram encontrados diversos estudos, 
sendo observado que há uma tendência de analisar a relação entre cultura e clima em contextos 
de trabalho diferenciados (WILLIAMS; GLISSON, 2014; ÖZ, ÖZKAN, LAJUNEN, 2014; ROSTILA et 
al., 2011), entre organizações que adotam práticas diferenciadas para uma mesma finalidade 
(PATTERSON et al., 2013), ou que possuem atores com formação distintas (GLISSON et al., 2014), 
o que denota uma abordagem fundamentada nos valores organizacionais, como sugerido por 
Schneider, Ehrhart, e Macey (2013). 
Os valores organizacionais podem ser compreendidos como “princípios ou crenças, 
organizados hierarquicamente, relativos a condutas ou metas organizacionais desejáveis, 
que orientam a vida da organização” (TAMAYO; BORGES, 2001, p. 343). Estes estudos buscam 
compreender como os valores organizacionais, em termos de dimensão de cultura, interferem no 
clima organizacional. No entanto, é um enfoque ainda pouco analisado, configurando um corpo 
de pesquisas restrito.
     Seguindo a sugestão de Schneider, Ehrhart, e Macey (2013), buscou-se responder 
o problema de pesquisa que se segue, usando o modelo de Cameron e Quinn (2006) que avalia 
a cultura focando em seus valores compartilhados: Como se caracteriza a relação entre cultura 
organizacional e clima organizacional na Clínica São Pedro, em Fortaleza – CE. A Clínica São Pedro 
é uma empresa prestadora de serviços de saúde estabelecida em Fortaleza – CE, e que tem como 
atividade econômica principal a prestação de serviços odontológicos, e das seguintes atividades 
secundárias: serviço de prótese dentária e diagnóstico por imagem.
O que se almeja é que a problemática analisada seja útil para que a empresa pesquisada 
e outras organizações do ramo tomem decisões no sentido de construir e implantar uma ação 
interventiva para melhorar a satisfação dos colaboradores, reduzindo as taxas de rotatividade e 
absenteísmo. De acordo com Cameron e Quinn (2006), o desenvolvimento de posturas benéficas 
como essa só pode ser alcançado ao se conhecer, analisar e interpretar as características dos 
membros e da organização, como um dos fatores explicativos para a situação atual.
Partindo da problemática de pesquisa, o objetivo geral deste estudo foi investigar como se 
caracteriza a relação entre cultura organizacional e clima organizacional na Clínica São Pedro, em 
Fortaleza-Ceará. Como objetivos específicos, pretendeu-se: 1) Analisar as principais características 
da cultura organizacional, identificando a tipologia de cultura predominante na organização; 2) 
Identificar a percepção dos funcionários quanto ao clima organizacional; 3) Verificar a relação 
existente entre as dimensões de cultura organizacional e clima organizacional.
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Nesse estudo, de maneira específica, foram testadas as seguintes hipóteses:
H1 – Há uma correlação positiva entre a dimensão de clima “Apoio da chefia e da organização” 
e as dimensões clã, inovadora e hierárquica de cultura organizacional.
H2 – Há uma correlação positiva entre a dimensão de clima “Recompensa” e a dimensão de 
cultura de mercado, voltada para resultados.
H3 – Há uma correlação positiva entre a dimensão de clima “conforto físico” e as dimensões 
de cultura de mercado e inovadora.
H4 – Há uma correlação positiva entre a dimensão de clima “coesão entre os colegas” e as 
dimensões cultura clã e inovadora.
H5 – Há uma correlação negativa entre a dimensão “controle/pressão” e a dimensão de 
cultura de mercado e inovadora.
H6 – Há uma correlação positiva entre a dimensão “controle/pressão” e a dimensão de cultura 
hierárquica.
Para o alcance do problema e objetivos do estudo, a estratégia de pesquisa utilizada foi o 
estudo de caso, com abordagem predominantemente quantitativa no processo de coleta e análise 
dos dados. Esse artigo está estruturado da seguinte forma: na primeira seção, é apresentado o 
referencial teórico da pesquisa, em seguida os procedimentos metodológicos utilizados, na terceira 
e quarta seção são destacados os resultados e a discussão desses achados, e na última seção, as 
considerações finais.
1 REFERENCIAL TEÓRICO
1.1 Clima Organizacional 
Para Souza (1978), o clima organizacional pode ser percebido como um aglomerado de 
conceitos, percepções e emoções que as pessoas partilham a respeito da organização e que afeta, de 
maneira positiva ou negativa, os relacionamentos e o comprometimento no âmbito organizacional. 
Champion (1988) explica que nem todos têm a mesma percepção, mas certamente o clima reflete o 
comportamento organizacional, ou seja, os atributos específicos da organização na qual convivem, 
seus valores, crenças e atitudes. 
Trata-se, portanto, de um conceito que possibilita compreender de que maneira o 
comportamento do indivíduo está associado aos estímulos oriundos da organização, isto é, o 
clima organizacional constituído por percepções compartilhadas, sendo uma variável de natureza 
cognitiva (MARTINS, 2008)
Souza (1978) postula a ideia de que o clima organizacional é verificado em decorrência 
da interação de três elementos culturais, a saber: preceitos, que engloba as normas, valores, 
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regulamentos, tradições e estilos gerenciais, tecnologia, que inclui os processos, divisão do 
trabalho e distribuição das tarefas, bem como o fluxo organizacional e caráter, que envolve as 
expressões ativas e afetivas dos profissionais da organização.
 Bowditch (1997) compreende o clima organizacional como uma percepção da atmosfera 
e do ambiente da organização, estabelecendo uma relação dela com a satisfação no trabalho e o 
desempenho, e considerando que gera impacto nos padrões de interação em grupos, e inclusive 
nos comportamentos de afastamento, como o absenteísmo e a rotatividade. Dessa forma, o 
clima organizacional pode ser abrangido sob a ótica de dados mensuráveis. 
Ao verificar esses aspectos na conjuntura organizacional, certamente o gestor pode 
identificar os pontos críticos, dispondo de subsídios para incrementar ou aprimorar os processos 
específicos de gestão, instituindo possíveis mudanças, de tal modo que estas contribuam para a 
melhoria do ambiente de trabalho (FREITAS, 1997).
Analisando os conceitos de clima organizacional, verificam-se dois aspectos fundamentais: 
o caráter perceptivo e o caráter individual. O primeiro refere-se ao processo subjetivo e 
desempenha um papel de grande relevância na motivação, além de possibilitar a compreensão 
do comportamento no trabalho e a postura da organização. Já o segundo está relacionado ao 
processo da percepção, algo bem pessoal, pois existem diferentes formas pelas quais os indivíduos 
interpretam um mesmo fenômeno organizacional (TORO, 2001).
Por esse motivo, o estudo do clima organizacional tem despertado o interesse tanto de 
estudiosos quanto das organizações, considerando o valor estratégico dos impactos provocados 
por essas “percepções compartilhadas desenvolvidas por seus membros através das suas relações 
com as políticas, as práticas e os procedimentos organizacionais tanto formais quanto informais” 
(TORO, 2001, p.33).
 Portanto, o clima organizacional advém do somatório das percepções individuais geradas 
no contexto organizacional, sendo determinado pela coletividade, e possuindo características 
passíveis de avaliação e mensuração.
1.2 Avaliação do Clima Organizacional
 A avaliação do clima organizacional é imprescindível para a implantação de melhorias no 
contexto organizacional, na medida em que os resultados apurados subsidiam o plano de ação 
efetivo, no qual mudanças devem ser implantadas para corrigir possíveis anomalias na conjuntura 
organizacional e atender as necessidades dos funcionários.
 Trata-se de um indicador da satisfação dos funcionários em relação aos diferentes contextos, 
permitindo traçar um diagnóstico que revele a origem dos problemas comportamentais, o que é 
decisivo para atrair e reter talentos.
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 Estudos anteriores tem demonstrado que, na prática, o clima organizacional pode interferir 
na satisfação com o trabalho (PATTERSON; PAYNE; WEST, 1996, p. 1676) e no empenho e na 
cooperação entre os membros (AYERS, 2002, p. 17-19), além de apresentar relação direta com a 
estabilidade e o controle de sistemas e subsistemas da organização (YAHYAGIL, 2006, p. 77), bem 
como interferir na produtividade, no desenvolvimento organizacional (JOHNSON, 2000, p. 119) e no 
suporte às inovações (MONTES et al., 2004, p. 176-177), além de outros aspectos correlatos. 
 Neste estudo em especial, será aplicada a Escala de Clima Organizacional-ECO, modelo 
multidimensional construído e validado por Martins et al. (2004), que permite mensurar o clima 
organizacional a partir da percepção do trabalhador acerca de cinco dimensões. A ECO pode ser 
aplicada individualmente ou coletivamente, cabendo ao pesquisador optar pelo que for mais 
conveniente. Maiores detalhes serão informados na seção metodologia.
1.3 Cultura Organizacional
A cultura organizacional pode ser compreendida como um processo contínuo que proporciona 
elementos que estruturam e dão sentido ao ambiente organizacional, que transmitem sentimentos 
de identidade aos empregados, e que auxiliam a organização a lidar com dificuldades de adaptação 
externa e interna em prol da preservação de sua estabilidade (COELHO JÚNIOR; BORGES-ANDRADE, 
2004). 
No contexto organizacional, ela abrange valores compartilhados pelos gestores e colaboradores 
das empresas, tendo importância estratégica para a condução de suas operações e para o alcance 
dos seus objetivos (SCHEIN, 2009). Nesse sentido, a cultura organizacional possui uma função 
coordenativa relevante, para direcionar os esforços dos atores, sendo teoricamente infinito o 
número de valores que podem ser utilizados para descrevê-la.  
Martin e Frost (2001) afirmam que, no decorrer do tempo, três perspectivas sobre cultura 
organizacional foram desenvolvidas. A primeira é a perspectiva da integração que se refere à 
concepção da cultura organizacional como algo unitário, um bloco de manifestações culturais que 
gera consenso na organização como um todo. Nessa perspectiva, se acredita que a boa administração 
da cultura poderá levar a organização a um melhor desempenho financeiro. Mudanças quanto ao 
aspecto cultural representam uma transformação cultural na totalidade da empresa.
A segunda perspectiva é denominada de diferenciação. A cultura organizacional deixa de ser 
vista como unitária, e passa a ser considerada a existência de subculturas, que podem refletir os 
agrupamentos culturais da sociedade. A fragmentação consiste na terceira perspectiva, onde se 
defende que a ambiguidade é a essência de qualquer cultura, não havendo consenso estável no 
decorrer do tempo, mas um consenso transitório e específico, seja no âmbito da cultura geral, como 
nas subculturas (MARTIN; FROST, 2001).
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Para Martin e Frost (2001), a cultura organizacional pode ser mais bem compreendida nas 
pesquisas pela combinação dessas três perspectivas, pois para ele qualquer cultura organizacional 
possui elementos que são compatíveis com elas.
Em um nível conceitual macro, as abordagens sobre cultura organizacional podem se dividir 
em duas, a primeira se refere à cultura como algo que organização tem, e a segunda de que a 
cultura é algo que a organização é.  Na primeira abordagem, os pesquisadores focam a forma 
sobre como as organizações se diferem uma das outras em termos de cultura, e quais aspectos 
relativos a essa dimensão afetam a eficácia organizacional (SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013).
Na segunda abordagem, onde “as organizações são culturas”, a finalidade da pesquisa 
é descritiva, buscando-se também compreender como os atores compartilham suas crenças 
e valores e dão significado às práticas organizacionais. O caráter de pesquisa é indutivo, onde 
o enfoque é na percepção do ‘nativo’ da empresa, visando demonstrar como a organização é 
experimentada pelos empregados (SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013). 
Na primeira abordagem a pesquisa têm sido predominante quantitativa, enquanto na 
segunda, qualitativa. Quanto aos níveis tratados nos estudos, o que se procura discutir são as 
facetas da cultura que têm maior ou menor destaque na organização (SCHNEIDER; EHRHART; 
MACEY, 2013).
Nesta pesquisa, a cultura organizacional foi tratada na perspectiva da integração. Também 
foi abordada como um aspecto de diferenciação da organização no mercado, contribuindo para 
a geração de resultados organizacionais positivos. 
1.4 Diagnóstico da Cultura organizacional 
Para a avaliação da cultura organizacional, em geral, são utilizados instrumentos de pesquisa 
quantitativos e qualitativos. Os autores Jung, Scott e Davies (2009) constataram que existem cerca 
de setenta instrumentos como esses, onde 48 são direcionados à avaliação psicométrica. No 
ponto de vista desses pesquisadores, não existem um modelo ideal de instrumento de pesquisa, 
ficando a cargo do pesquisador a escolha daquele que melhor se aplique ao objetivo do estudo 
e contexto investigado.
Quanto à natureza, o propósito da pesquisa pode ser formativo, sumativo ou de diagnóstico. 
O primeiro se refere a compreender a relação da cultura com o desempenho e a mudança. 
No segundo, o pesquisador realiza estudos longitudinais, analisando a relação da cultura com 
determinadas variáveis organizacionais. O diagnóstico possibilita a investigação de traços 
culturais nas organizações, e de como esses aspectos estão relacionados com o desempenho 
organizacional (JUNG, SCOTT; DAVIES, 2009).
O modelo utilizado na presente pesquisa para avaliação da cultura organizacional é o 
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Competing Value Model – CVM ou Modelo dos Valores Competitivos, idealizado por Cameron e 
Quinn (2006), a partir de estudos anteriores, que será explicado a seguir.
1.4.1 Modelo de Diagnóstico de Cameron e Quinn 
O modelo de diagnóstico idealizado por Cameron e Quinn (2006) pressupõe o sincronismo 
de quatro tipologias culturais que devem estar presentes nas organizações, a saber: cultura clã, 
cultura inovadora, cultura de mercado e cultura hierárquica, que segundo eles devem coexistir em 
equilíbrio, para evitar a disfunção organizacional (figura 1).
O referido modelo foi elaborado baseado em pesquisas empíricas, com a finalidade de 
prover um meio mais confiável de análise da relação entre cultura e desempenho organizacional. 
O modelo apresenta dois eixos de valores competitivos com dimensões bipolares: a) Flexibilidade e 
liberdade, onde se destacam os valores de cultura clã e inovadora; b) Estabilidade e controle, onde 
se situam os valores relativos à cultura hierárquica e de mercado; c) Foco interno e integração, onde 
se concentram os valores de cultura hierárquica e cultura clã; d) Foco externo e diferenciação, onde 
estão situados os valores da cultura de mercado e inovativa (CAMERON; QUINN, 2006, p. 34). 
A cultura clã se situa no quadrante da flexibilidade e foco interno, o que representa maior 
preocupação com um ambiente de trabalho mais humano, onde os clientes sejam tratados como 
parceiros e os funcionários sejam comprometidos com os propósitos da empresa. O foco é na 
criação de um ambiente de trabalho agradável que favoreça a obtenção de resultados satisfatórios, 
e que aumente a participação, a lealdade e empenho dos funcionários (CAMERON; QUINN, 2006). 
Na organização com cultura inovadora, destaca-se a presença da liderança visionária, situando 
a empresa no quadrante da flexibilidade e liberdade, e foco externo na busca da diferenciação 
no mercado. Os objetivos fundamentais que norteiam a cultura inovadora são a flexibilidade, a 
criatividade e o compromisso com a experimentação e inovação. Isso torna o negócio extremamente 
empreendedor, marcado pelo lançamento de novos produtos, serviços ou processos, bem como 
com o constante aperfeiçoamento (CAMERON; QUINN, 2006).
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Figura 1 – Modelo dos Valores competitivos
Fonte: Cameron; Quinn (2006, p. 35).
A cultura de mercado se situa no quadrante da estabilidade e controle, e foco externo, 
tendo como objetivo primordial direcionar a organização para a produtividade, resultados e 
lucros, exercendo pressão para o atendimento das exigências dos consumidores, e demonstrando 
preocupação com a concorrência e alcance das metas. A liderança é mais focada no alcance dos 
objetivos e na obtenção de lucros, promovendo um ambiente de trabalho orientado para os 
resultados (CAMERON; QUINN, 2006).
A tipologia de cultura hierárquica está situada no quadrante da estabilidade e controle, e foco 
interno, caracterizando-se pela ênfase na coordenação e monitoramento desempenhado pelas 
lideranças, com foco na estabilidade, previsibilidade e eficiência. Há uma elevada preocupação 
com a manutenção e estabilidade dos procedimentos e regras, e da adequada integração entre 
as tarefas e funções (CAMERON; QUINN, 2006).
Na seção a seguir, destacamos os principais estudos sobre cultura e clima organizacional 
no contexto das organizações de saúde, incluindo-se neste campo as instituições de apoio à 
saúde mental de jovens e crianças.
1.5 Cultura e Clima organizacional em organizações de saúde
A análise da interação entre contexto e indivíduos nas organizações tem ganhado 
crescente interesse pelos pesquisadores, destacando-se o clima organizacional como um dos 
constructos visados pelos acadêmicos, e que tem sido foco da literatura de gestão por mais 
da metade de um século. O número de pesquisas registradas em revistas de alta qualificação 
triplicou na década 2000-2008 em comparação com o que foi publicado na década de 90. Essas 
pesquisas têm emergido em publicações especializadas em ética, liderança, gestão de serviços e 
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empreendedorismo (KUENZI; SCHMINKE, 2009).
O aumento das pesquisas sobre clima se dá pela renovação do interesse pelo constructo, no 
desenvolvimento de teorias e modelos multinível, que se afastam da abordagem de clima como 
uma faceta global, que foi muito criticada em termos de problemas conceituais, como imprecisão e 
ambiguidade (KUENZI; SCHMINKE, 2009). 
Para aumentar a validade do constructo clima, as pesquisas têm se direcionado para o enfoque 
nos resultados estratégicos da organização, e em facetas específicas de clima que estão presentes 
no ambiente organizacional em um dado momento, como: clima de justiça, clima de segurança, 
clima ético, clima de inovação, clima de serviços e clima de diversidade (KUENZI; SCHMINKE, 2009). 
Esse enfoque em facetas específicas tem contribuído para uma melhor compreensão da 
influência do clima sobre os empregados e os resultados da organização. No entanto, o custo do 
foco em facetas específicas foi a maior fragmentação do conhecimento sobre clima organizacional, 
gerando desafios teóricos e metodológicos (KUENZI; SCHMINKE, 2009). 
A abordagem teórica dominante sobre o clima organizacional é a de que este é um fenômeno 
perceptivo, que reflete as percepções dos indivíduos, assim como coletivo, representando as 
percepções que são compartilhadas sobre o ambiente de trabalho. Uma das questões que surgem 
no âmbito dos estudos sobre o clima é sobre os constructos contextuais que estão relacionados 
com a composição do clima, dentre eles, a cultura organizacional (KUENZI; SCHMINKE, 2009). 
Clima e cultura são constructos distintos, mais relacionados. As pesquisas em torno dessas 
duas dimensões têm buscado demonstrar seu papel central no contexto social das organizações. 
Dentre os estudos sobre clima e cultura, emergem pesquisas que focam o contexto da prestação 
de serviços, com destaque para os serviços em saúde. Esses estudos evidenciam impactos sobre 
a moral dos colaboradores, a rotatividade, qualidade do serviço, e seus resultados em diversos 
aspectos (GLISSON, 2007). 
O modelo de Valores Competitivos tem sido amplamente utilizado para avaliar a cultura 
organizacional em serviços de saúde, e para analisar a sua relação com processos e resultados de 
assistência à saúde (HELFRICH et al., 2007). 
A seguir destacamos uma síntese dos resultados das pesquisas sobre cultura e clima 
organizacional realizadas no campo da prestação de serviços de saúde. Nesta revisão, não se 
estabeleceu limite quanto ao período de tempo, tendo em vista a restrição de estudos. 
Gershon et al. (2004) conduziram uma revisão da literatura biomédica para identificar o uso 
de instrumentos de mensuração de cultura e clima no campo da assistência médica, buscando 
compreender o design das pesquisas e os resultados obtidos. Foram encontrados 12 instrumentos 
que foram citados 920 vezes, e duraram 20 anos (1968 a 1989). Das citações, 202 foram da área da 
saúde, e a maioria foi publicada no período de 1999 a 2003. O autor verificou que há um aumento 
das evidências de que aspectos de clima e cultura organizacional têm um importante papel para 
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os resultados organizacionais em organizações de prestação de assistência médica.  Aspectos 
de cultura organizacional como ausência ou baixa responsabilidade individual, e de clima como 
estilo de liderança rígido e pobreza de canais de comunicação estão relacionados a baixas taxas 
de moral dos trabalhadores, e altas taxas de rotatividade, acidentes, síndrome de burnout e baixa 
qualidade do serviço prestado.
Glisson et al. (2008) realizou pesquisa no contexto de clínicas de saúde mental, constatando 
que a cultura organizacional está associada com o sucesso da sustentabilidade de novos programas 
de tratamento e serviços, e o clima organizacional e a estrutura de serviço estão associados 
ao sucesso na retenção dos terapeutas. Os resultados sugerem que organizações com normas 
e expectativas que enfatizam altos níveis de proficiência e baixo nível de rigidez e resistência 
(melhores culturas) contribuem para a sustentabilidade de novos tratamentos e serviços no 
longo prazo. 
Em sistemas de justiça juvenil e bem-estar infantil, Glisson e Green (2006) investigaram os 
impactos da cultura e clima organizacional sobre o acesso de crianças a serviços de saúde mental. 
Foram pesquisadas 588 crianças de 21 condados urbanos e rurais de Tennessee. Os resultados da 
pesquisa revelaram que as crianças atendidas por unidades de gestão com culturas construtivas 
são mais propensas a receber os cuidados necessários de saúde mental. Culturas construtivas 
são aquelas que promovem comportamentos proativos e positivos, e encorajam interações que 
atendam as necessidades mais altas de satisfação.
Aarons e Sawitzky (2006) buscaram examinar modelos de mediação parcial e completa de 
efeitos da cultura e clima organizacional sobre as atitudes de trabalho e o subsequente impacto 
dessas atitudes na rotatividade. O modelo de equação estrutural multinível confirmou um 
modelo de mediação parcial, onde a cultura organizacional sofre influência direta das atitudes 
de trabalho e é indiretamente influenciada por meio do clima organizacional. As atitudes de 
trabalho foram significativas variáveis preditoras das taxas de rotatividade.
Hartmann et al. (2009) investigou a relação entre a cultura organizacional e o clima de 
segurança no contexto hospitalar, constatando que altos níveis de cultura clã e empreendedora 
estão associados com níveis elevados de clima de segurança, enquanto níveis de cultura 
hierárquica estão associados a baixos níveis de clima de segurança. Os dados foram coletados em 
trinta hospitais, e abrangeu uma amostra de 9.309 indivíduos. 
Em estudo mais recente, Williams e Glisson (2014) destacam que no contexto das agências 
de bem-estar infantil e juvenil, a cultura organizacional e clima poderão ser gerenciadas pelos 
administradores para a garantia de um melhor atendimento aos jovens. Os resultados do estudo 
confirmam que há uma associação indireta entre uma cultura organizacional proficiente e 
a melhoria dos resultados junto aos jovens por meio das dimensões de clima engajamento e 
funcionalidade. 
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Em síntese, a cultura organizacional é relevante nas organizações de saúde, pois influencia 
a forma como os empregados determinam prioridades na realização de tarefas, a visão acerca 
dos clientes, o tipo de relacionamento que deverão manter com eles, e a maneira de lidar com o 
impacto psicológico gerado pelo trabalho. O clima organizacional é determinante para a motivação, 
a satisfação no trabalho e o comprometimento organizacional. 
Na próxima seção, serão descritas as estratégias de pesquisa utilizadas para a investigação do 
problema deste estudo.
2 METODOLOGIA
 Neste estudo específico, como procedimento técnico de pesquisa foi utilizado, em primeiro 
lugar, a estratégia de pesquisa bibliográfica e documental, para a elaboração do referencial teórico 
que embasa a pesquisa. Também, para situar a pesquisa no corpo de estudos já existente sobre a 
temática, foi realizada uma revisão de literatura em artigos científicos e dissertações que abordassem 
a relação entre cultura e clima organizacional, nos últimos 5 anos. Os sites utilizados para esse 
levantamento foram o Portal Periódicos Capes, Scielo, Redalyc e banco de teses e dissertações 
do IBICT – Instituto Brasileiro de Informação em Ciência e Tecnologia, e outros que apresentam 
abordagens temáticas correlatas.  
Após essa revisão de natureza mais geral, partiu-se para uma revisão mais específica, relativa 
a estudos sobre cultura e clima organizacional em organizações de prestação de serviço em saúde. 
Foram levantados artigos de periódicos acadêmicos internacionais, por meio do Google Acadêmico, 
com a combinação das palavras-chaves “organizational culture”, “organizational climate”, “health”, 
“healthcare”. Para esta revisão, não se estabeleceu um limite quanto ao período, considerando ser 
um corpo de estudos ainda restrito.
Como segundo procedimento técnico de pesquisa, foi utilizada a pesquisa de campo, com 
uso da estratégia de estudo de caso. Essa estratégia permite ao pesquisador o aprofundamento na 
compreensão da ocorrência de algum fenômeno em um contexto particular e ainda de eventos, 
processos, organizações, grupos, e comunidades (YIN, 2001). Para a efetivação da presente pesquisa, 
foi utilizado o estudo de caso único.
Mediante a utilização da estratégia de estudo de caso, esta pesquisa é classificada como 
descritiva em relação à sua finalidade.  Como assevera Gil (1991, p 27), “as pesquisas descritivas têm 
como objetivo a descrição das características de determinada população, podendo ser elaboradas 
com a finalidade de identificar possíveis relações entre variáveis”. 
Para a coleta de dados, foi utilizada uma abordagem predominante quantitativa de 
levantamento das informações, que consistiu na aplicação de questionários, devidamente validados 
estatisticamente por seus autores, e reconhecidos internacionalmente, para levantamento das 
dimensões de clima e cultura organizacional. 
A RELAÇÃO ENTRE CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL NA CLÍNICA ODONTOLÓGICA SÃO PEDRO, EM FORTALEZA-CEARÁ
14 Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.16 n.3 -  set. a dez./2015, p.1-30.
O primeiro questionário utilizado nesta pesquisa foi o de Cameron e Quinn (2006), 
denominado de modelo de valores competitivos, que permite identificar as tipologias de 
cultura organizacional, classificando-as em cultura clã, cultura inovadora, cultura de mercado e 
cultura hierárquica. No questionário de Cameron e Quinn, é utilizada uma escala likert de 1 a 5 
de concordância, sendo a pontuação obtida em cada quadrante cultural, destacada a seguir no 
quadro 1, dividida por seis, ou seja, pelo numero de questões para cada tipologia. Na tabulação 
dos dados, o quadrante que obter maior pontuação será a tipologia dominante da cultura na 
organização pesquisada. 
O segundo questionário aplicado foi a Escala de Clima Organizacional – ECO, uma escala 
multidimensional construída e validada por Martins et al.(2004), contendo 63 itens agrupados 
em 5 fatores multifatoriais, assim constituídos: apoio da chefia e da organização (21 itens), 
recompensa (13 itens), conforto físico (13 itens), controle /pressão (9 itens) e coesão entre 
colegas (7 itens).
Para cada fator, o respondente deve indicar a correspondente amplitude da escala de Likert: 
1- discordo totalmente, 2- discordo parcialmente, 3- nem concordo, nem discordo, 4- concordo 
parcialmente e 5-concordo totalmente. Cada fator terá o resultado apurado individualmente, 
permitindo assim avaliar a percepção do funcionário acerca das dimensões mais frequentes e 
que permitirão identificar a base do clima organizacional.
A referida apuração se dará da seguinte forma: os valores de cada item de acordo com 
o fator serão somados e divididos pelo total dos itens. Posteriormente, somam-se as médias 
fatoriais e divide-se pelo número de respondentes, obtendo-se um resultado entre 1 e 5 que 
corresponde a amplitude da escala de respostas, que revelará o valor da média fatorial, que 
quanto maior for, melhor será o clima organizacional.
Os questionários apresentados acima foram aplicados, entre abril e maio de 2014, com 
a totalidade dos colaboradores da Clínica São Pedro, uma empresa do setor de prestação de 
serviços odontológicos situada em Fortaleza, Ceará, totalizando 30 respondentes. 
A vantagem de se utilizar questionário, independente da sua natureza, incide no fato de que 
é um instrumento de investigação extremamente útil para o pesquisador que pretende recolher 
informação sobre um determinado tema, mediante a inquirição do público-alvo escolhido, além 
da facilidade de aplicação num espaço de tempo relativamente curto.
Para a coleta de informações sobre a empresa, foi utilizada a pesquisa documental, uma 
técnica que compreende a análise de dados já existentes, isto é, de documentos institucionais 
que se constituem, no ato da pesquisa, objeto de investigação.
A análise dos resultados quantitativos coletados foi realizada mediante aplicação da análise 
de correlação de Pearson, com uso do Aplicativo SPSS, versão 19. Essa análise, segundo Garson 
(2009), “é uma medida de associação bivariada (força) do grau de relacionamento entre duas 
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variáveis”. Para Moore (2007, p.100-101), a “correlação mensura a direção e o grau da relação linear 
entre duas variáveis quantitativas”. Coeficientes com valor igual a um, seja positivo ou negativo, 
representam uma correlação perfeita.
Para análise do coeficiente de Pearson, foi utilizada a proposta de Santos (2007), considerando-
se coeficientes entre 1 e 0,8 como fortes, entre 0,5 e 0,8 como moderados, e entre 0,1 e 0,5 como 
fracos.
            Diante dessa perspectiva, foram realizadas correlações entre os valores das dimensões 
de clima e de cultura organizacional, obtidos por meio dos questionários, seguindo as hipóteses 
do estudo. Posteriormente, ocorrendo que algumas das hipóteses não foram confirmadas, partiu-
se para análise entre todas as dimensões, a fim de encontrar outras possíveis relações entre as 
variáveis.
Dando sequência a análise dos dados, foi aplicada a análise de correspondência (ANACOR) 
que é uma técnica de interdependência que permite investigar a relação entre variáveis qualitativas, 
por meio de mapas perceptuais ou associações de frequência em tabelas que dão uma noção de 
proximidade entre as dimensões (FAVERO et al., 2009).
3 RESULTADOS 
3.1  Caracterização da Empresa Pesquisada
Fundada em 1996 em Quixadá (CE), a Clínica São Pedro foi o marco inicial para realização de um 
sonho: uma odontologia de ponta, com equipamentos de última geração em uma estrutura física 
compatível. Atualmente esta clínica funciona com prestação de serviços médico/odontológicos, 
sendo referência na região central do Estado.
Foi pioneira na realização de implante ósseo-integrados e na utilização de aparelhos 
ortodônticos linguais e invisalign. É marca registrada também a realização de procedimentos de 
carga imediata em implantodontia (cirurgia e prótese).
Em janeiro de 2005 foi inaugurada a Clínica São Pedro em Fortaleza (CE), contando com uma 
das mais modernas estruturas do Estado voltada para atendimento Odontológico (2 recepções 
climatizadas, 10 salas, administração, laboratório de prótese exclusivo com 4 salas e os mais 
modernos equipamentos, sala exclusiva para cirurgia, esterilização, arquivo, etc.).
Toda essa infraestrutura, associada a permanente reciclagem de conhecimento dos 
profissionais que dela usufruem, permite a realização dos mais modernos procedimentos voltados 
para uma odontologia preventiva, restauradora e estética, referência no Estado.
  A clínica foi pioneira no Estado na utilização de implantes ultracurtos evitando a realização 
de enxertos ósseos onerosos e invasivos. A moderna estrutura permite à clínica a realização de 
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um grande número de cirurgias de carga imediata em implantodontia, inclusive com cirurgias 
guiadas por computador sem a necessidade de cortes, praticamente sem sangramento e indolor 
e instalação imediata dos dentes. 
Com os mais modernos equipamentos, espaço de aprendizado e atendimento à população, 
a clínica oferece tratamentos dentários convencionais e especializados no atendimento de bebês, 
adolescentes, pacientes adultos e idosos, pacientes com necessidades especiais, tratamento de 
traumatismos dentais e diagnósticos das lesões da boca.
Entre os serviços oferecidos, destacam-se demiologia, dentística (restaurações simples e 
alguns trabalhos de prótese dentária), periodontia, cirurgia (extrações dentárias), Próteses (total, 
parcial removível e fixa), endodontia, odontopediatria (crianças de 6 a 12 anos), e pacientes 
especiais (procedimentos a nível clínico, não hospitalar).
Mantida com recursos próprios, a empresa busca a diferenciação competitiva a partir da 
modernização nas suas instalações físicas e equipamentos, bem como a capacitação profissional 
de todos os envolvidos em cada um dos processos organizacionais.
3.2 Perfil dos Respondentes
No que se refere ao perfil dos respondentes da pesquisa, com relação à idade, 50% tem 
entre 26 a 35 anos, 33% tem idade acima de 35 anos, e 17% têm entre 18 a 25 anos. A maioria 
dos funcionários pesquisados é do sexo feminino (70%), enquanto 30% são do sexo masculino. 
Sobre a formação dos respondentes, 80% possuem o nível médio, 17% o nível superior, e 3% 
o nível fundamental. Quanto ao tempo de serviço, 53% tem de 1 a 5 anos de serviço, 27% tem 
acima de 5 anos, e 20% dos pesquisados têm até 1 ano de serviço. Quanto à área de atuação na 
empresa, 36,7% dos respondentes atuam no atendimento de consultório, 20% como profissionais 
de laboratório, 16,7% atuam na área administrativa, 13,3% atuam na recepção e portaria, 6,7% 
são dentistas e outros 6,7% na área de serviços gerais.
1.3. Resultados das Dimensões Clima e Cultura organizacional 
A tabela 1 e 2 a seguir, apresentam a média, o desvio-padrão e o coeficiente de variação 
(CV) das duas dimensões analisadas, cultura e clima organizacional. Os valores do CV, obtidos 
pela divisão do desvio padrão pela média, revelam que a dispersão dos dados dessas dimensões 
em relação à média é baixa, demonstrando uma elevada concordância entre os respondentes na 
análise dessas dimensões. 
A média geral de clima obtida foi 3,4, sendo considerado um valor próximo de um bom 
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clima. Para Martins et al. (2004), valores de clima abaixo de 2,9 denotam um “clima ruim” e acima 
de 4 um melhor clima.
Pelo exposto na tabela 01, as principais dimensões que favorecem um clima positivo na 
empresa são a coesão entre os colegas, o conforto físico e o apoio da chefia e da organização.
 
A dimensão 05 de clima, “coesão entre os colegas”, foi a melhor pontuada, destacando-se 
como questões com maior média de concordância: “nesta empresa, os funcionários recebem bem 
um novo colega” (4,07), “as relações entre as pessoas deste setor são de amizade” (3,8), “aqui 
os colegas auxiliam um novo funcionário em suas dificuldades” (3,8), “aqui nesta empresa existe 
cooperação entre os colegas” (3,77). 
A dimensão 03 de clima foi a segunda melhor pontuada pelos colaboradores. As questões 
com média mais alta nessa dimensão foram: “o setor de trabalho é limpo” (4,13), “os funcionários 
desta empresa têm equipamentos necessários para realizar suas tarefas” (4,0), “existe iluminação 
adequada no ambiente de trabalho” (3,93), “o ambiente físico de trabalho é agradável” (3,73).
Com relação à dimensão 01 de clima, terceira melhor pontuada pelos pesquisados, as 
questões com maior média de concordância foram “o chefe tem respeito pelo funcionário” (4,2), 
“funcionário recebe orientação do supervisor para executar as tarefas” (4,03), “o chefe ajuda o 
funcionário quando ele precisa” (3,9), “o chefe colabora com a produtividade dos funcionários” 
(3,8), “o funcionário pode contar com o apoio do chefe” (3,63), “as tarefas que demoram mais 
para serem realizadas são orientadas até o fim pelo chefe” (3,6), “os conflitos que acontecem no 
meu trabalho são resolvidos pelo próprio grupo” (3,5), “as mudanças são acompanhadas pelos 
supervisores” (3,5), “aqui novas ideias melhoram o desempenho dos funcionários” (3,6).
Na dimensão 02 de clima, recompensas, os itens que se destacaram com melhor média 
foram: “essa empresa se preocupa com a saúde dos funcionários” (3,8), “os funcionários realizam 
suas tarefas com satisfação” (3,5), “essa empresa valoriza o esforço dos funcionários” (3,3), “a 
produtividade do funcionário tem influência sobre seu salário” (3,1).
Por sua vez, quanto aos valores de cultura organizacional (tabela 02), predomina na organização 
a cultura hierárquica, onde é dada ênfase ao cuidado com as normas e procedimentos, e ao papel 
de coordenação e monitoramento das lideranças, e a cultura inovadora, onde as lideranças além 
de monitorar o alcance das metas estipuladas, buscam criar condições favoráveis à criatividade e 
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inovação.
As questões de melhor média na dimensão de Cultura Hierárquica, demonstram que a 
Clínica São Pedro “busca de maneira intensa a estabilidade e a regularidade das operações, 
zelando pela observância dos controles e a eficiência dos procedimentos” (3,8), e que seus 
dirigentes “são muito preocupados com a maneira pela qual as coisas são feitas na organização, 
empenhando-se pessoalmente na coordenação, na organização e na eficiência no controle da 
produção e dos serviços” (3,7).
Quanto à dimensão de Cultura inovadora, os itens melhor pontuados revelam que o sucesso 
da empresa “é em geral explicado pela maneira que lança produto, antecipando-se à concorrência 
e/ou por lançar produtos sem similares no mercado” (3,9), e que “a unidade desta empresa é 
proporcionada pelo compromisso que todos possuem com a inovação e o desenvolvimento que 
faz com que a empresa sempre esteja à frente das demais.” (3,8).
Na dimensão de cultura clã, as questões de maior pontuação apontam que na organização, 
o sucesso é “em geral atribuído à qualidade e ao comprometimento dos empregados, ao trabalho 
em equipe e ao zelo que a empresa tem com os seus empregados” (3,9), e “o sentimento que 
mantém esta empresa unida e integrada é a lealdade e confiança que as pessoas tem umas com 
as outras, resultando em elevado compromisso com o elevado desempenho da mesma” (3,4). 
A dimensão de cultura de mercado foi a de menor média entre os pesquisados. Os itens 
que se destacaram nessa dimensão, com maior valor médio foram: “o sucesso da nossa empresa 
costuma ser explicado pela sua capacidade de superar os concorrentes para chegar à liderança 
de mercado” (3,9), e “a superação de metas e procurar estar sempre à frente da concorrência são 
princípios fortes na nossa empresa, onde enfrentar e superar competidores parecem naturais” 
(3,8).
A seguir serão apresentados os resultados das relações entre as dimensões de clima e 
cultura organizacional.
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3.4 Relação entre Clima e Cultura organizacional
Para análise da relação entre as dimensões de clima e cultura organizacional, foi realizado 
primeiramente o teste das hipóteses do estudo, por meio da análise de correlação de Pearson. 
Testando-se a primeira hipótese, constatou-se que há uma correlação moderada positiva entre 
as dimensões clima “Apoio da chefia e da organização” e as dimensões de cultura clã, inovadora 
e hierárquica. Este resultado é significante a nível de 1%, conforme a tabela 03, confirmando-se 
totalmente a primeira hipótese deste estudo.
Testando a segunda hipótese por meio da análise de correlação de Pearson, esta não foi 
confirmada. Não foi constatada correlação positiva entre as dimensões 02 de clima “Recompensas” 
e a dimensão de cultura de mercado. Essa dimensão se correlacionou positivamente somente com 
a dimensão de cultura clã, numa relação moderada positiva, significante a nível de 1%, bidirecional 
(tabela 3).
Testando a terceira hipótese por meio da análise de correlação de Pearson, constatou-se 
somente uma correlação fraca positiva entre a dimensão 03 de clima “conforto físico” e as dimensões 
de cultura inovadora e clã, significante a nível de 5% (tabela 4). Confirmou-se parcialmente a terceira 
hipótese, pois não houve correlação com a cultura de mercado.
Realizando o teste da quarta hipótese por meio da análise de correlação de Pearson, esta não 
foi confirmada. Não foi constatada correlação positiva significante entre a dimensão 05 de clima 
“coesão entre os colegas” e as dimensões de cultura clã e inovadora (tabela 04).
A quinta hipótese também não foi confirmada, pois a correlação negativa encontrada na 
relação entre a dimensão 04 de clima “Controle/Pressão” e as dimensões de cultura inovadora e de 
mercado, não foi significante a nível de 1% ou 5% (tabela 4).
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Realizando o teste da sexta hipótese por meio da análise de correlação de Pearson, 
constatou-se que há uma correlação positiva entre a dimensão 4 de clima “controle/pressão” e a 
dimensão de cultura hierárquica. Porém, este resultado não foi significante a nível de 1% ou 5%, 
não sendo possível confirmar a sexta hipótese deste estudo (tabela 4).
Como segunda etapa da análise da relação entre clima e cultura organizacional, aplicou-se 
o método de Análise de Correspondência (ANACOR), sendo necessária transformar ambas as 
dimensões em variáveis qualitativas. Nesse sentido, foram criadas para cada variável as categorias 
nominais: Alto, Médio e Baixo.  Foram considerados na categoria “Alto”, as médias da variável 
acima de 3 até 5; na categoria “Médio”, as médias da variável acima de 2 até 3; e na categoria 
“baixo”, as médias de 1 a 2. 
Realizando-se o teste Qui-quadrado, foi rejeitada a hipótese nula de independência das
variáveis, somente nas relações entre a variável geral de clima, e as dimensões de cultura 
clã, inovadora e hierárquica, com p-valor menor do que 0,05. Os valores do p-valor do qui-
quadrado de Pearson obtidos, foram, respectivamente: 0,002, 0,01, e 0,013. 
Aplicando-se o método de análise de correspondência (ANACOR) constatou-se uma maior 
associação entre os níveis altos das médias de cultura clã e os níveis altos das médias de Clima 
Geral, sugerindo que uma melhor percepção sobre os valores de cultura clã podem gerar uma 
melhoria na percepção da variável clima (tabela 5).
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Aplicando-se a ANACOR entre a dimensão de cultura inovadora e de clima geral, predominou 
uma relação entre os níveis altos das médias dessas dimensões (tabela 6), ocorrendo da mesma 
forma para a dimensão de cultura hierárquica (Tabela 7). Esses resultados sugerem também que 
uma melhor percepção dos valores de cultura inovadora e hierárquica podem gerar uma melhoria 
na percepção de clima.
4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
A análise descritiva das dimensões revelou uma maior concordância dos pesquisados pela 
presença de valores relativos à cultura inovadora e hierárquica na Clínica São Pedro, ou seja, de que 
há um forte compromisso com a inovação e atenção elevada quanto ao cumprimento de normas e 
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procedimentos para garantia da ordem, segurança e estabilidade. 
Os resultados da análise de correspondência demonstram uma relação entre os valores da 
cultura inovadora, hierárquica e clã, e o clima geral avaliado. Quanto mais altas as percepções 
sobre esses valores, melhor a percepção de clima dos pesquisados. A análise de correlação de 
Pearson revela que essa relação se dá, em especial com a percepção de clima relativa ao suporte 
afetivo, estrutural e operacional da chefia, e a recompensa. O mesmo ocorre entre as dimensões 
de cultura clã e inovadora e a dimensão de clima “conforto físico”.
Nesse sentido, valores relativos à garantia de um ambiente de trabalho mais humano, de 
manutenção da ordem e estabilidade, e de busca de diferenciação no mercado, podem gerar 
condições mais agradáveis de trabalho. A tendência é que os relacionamentos entre as chefias 
e os seus subordinados sejam mais positivas, destacando-se na Clínica São Pedro, atitudes de 
respeito e apoio ao colaborador, valorização dos seus esforços, incentivo à geração de novas 
ideias, melhor gestão dos conflitos e de acompanhamento das mudanças. Os colaboradores 
também tenderão a ter uma percepção positiva sobre as recompensas, e apresentar maior 
satisfação e produtividade. 
Ressalta-se que as médias da dimensão de clima abaixo de 2,9, apontam que o clima é 
ruim, e que valores acima de 4 indicam melhor clima (MARTINS et al., 2004). Na Clínica São Pedro, 
as médias das dimensões de clima “apoio da chefia e da organização”, “conforto físico” e “coesão 
entre os colegas” obtidas são as que mais se aproximam de 4, que indica a concordância com 
um clima bom. Para a dimensão controle/pressão, valores acima de 4 apontam um clima ruim, o 
que não aconteceu nesse estudo, revelando que não há muita pressão e controle excessivo que 
possam contribuir para a geração de um clima ruim (MARTINS et al., 2004). Pode-se assim dizer, 
que de uma maneira geral, o clima na Clínica São Pedro, no período analisado, foi “quase bom”. 
Apesar de não ser constatada relação entre as dimensões de cultura e a dimensão de 
clima “coesão entre os colegas”, esta foi a dimensão de maior média no diagnóstico de clima. As 
maiores médias obtidas nessa dimensão, relativas ao clima de amizade e cooperação podem ser 
reflexo da satisfação com as chefias e da percepção geral de um ambiente de trabalho agradável, 
com baixa pressão e controle exercidos sobre os empregados.
Fazendo uma ponte com a revisão de literatura sobre cultura e clima organizacionais em 
organizações de saúde, esta revela que aspectos positivos relativos a essas dimensões têm relação 
com a obtenção de melhores resultados organizacionais. Culturas construtivas, com enfoque 
interno mais voltado para a flexibilidade e a liberdade (cultura clã) e foco externo mais voltado para 
a diferenciação (cultura inovadora), promovem um bom clima organizacional que se materializa 
em atitudes positivas no ambiente de trabalho (GERSHON et al., 2004; GLISSON; GREEN, 2006; 
AARONS; SAWITZKY, 2006; HARTMANN et al., 2009). Por sua vez, a cultura hierárquica esteve 
associada na pesquisa de Hartmann et al. (2009), com baixos níveis de clima de segurança.
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Diante desses achados, pode-se dizer que a Clínica São Pedro apresenta aspectos de uma 
cultura organizacional construtiva e de bom clima organizacional, que contribuirão para uma 
prestação de serviços de maior qualidade junto aos pacientes, pela geração de comportamentos 
positivos dos colaboradores relativos ao comprometimento e eficiência na realização das tarefas, 
assim como para a retenção dos talentos da empresa. Apesar da cultura hierárquica ter sido a 
dimensão maior pontuada, não há indícios de que tenha impactado negativamente no clima.
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
O objetivo geral da pesquisa foi caracterizar a relação entre cultura organizacional e clima 
organizacional na Clínica São Pedro. Para responder essa problemática foi aplicada a estatística 
descritiva e análise de correlação de Pearson, sendo testadas 6 hipóteses possíveis, e ainda a técnica 
de interdependência de Análise de Correspondência. 
Respondendo ao primeiro objetivo específico da pesquisa, o diagnóstico de Cameron e 
Quinn (2006) demonstrou que predomina na Clínica São Pedro os valores relativos à cultura do 
tipo hierárquica e inovadora. Há maior relevância à manutenção da ordem e da estabilidade, com 
elevado grau de formalização das regras e procedimentos a serem seguidos pelos colaboradores 
na empresa. Problemas de natureza técnica exigem um maior controle e cautela por parte das 
lideranças, referente aos cuidados da saúde. 
Na organização pesquisada, destacaram-se ainda valores relativos ao estímulo à inovação, 
fomento da criatividade, flexibilidade da equipe na resolução dos problemas e engajamento para 
melhoria dos processos de trabalhos, o que contribui positivamente para tornar a organização mais 
competitiva, e mais rápida na adaptação às mudanças. 
Quanto ao segundo objetivo do estudo, a percepção geral dos colaboradores foi de proximidade 
a um bom clima organizacional, destacando-se como variáveis que contribuem para um clima mais 
positivo, a coesão entre os colegas, o relacionamento com a chefia e o conforto físico, e a baixa 
pontuação na dimensão controle/pressão.
O terceiro objetivo da pesquisa visou promover as relações entre as dimensões de cultura e 
clima organizacional. Constatou-se que apesar do predomínio da cultura hierárquica na Clínica São 
Pedro, não houve indícios de que valores relativos ao controle tenham se refletido negativamente 
sobre o clima organizacional. Pelo contrário, verificou-se que essa dimensão de cultura está 
positivamente associada ao clima organizacional, juntamente com a dimensão de cultura inovadora 
e de cultura clã.
Conforme pontuado pela literatura em organizações de saúde, uma cultura organizacional 
construtiva auxilia os colaboradores a ter uma melhor visão do paciente e do resultado que lhe 
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deve ser entregue. Os valores relativos à ênfase no controle de normas e regras auxiliam os 
colaboradores a ter um consenso elevado quanto a essa visão, o que proporciona um sentimento 
de maior segurança na realização do seu trabalho, afetando positivamente o clima organizacional. 
Ao mesmo tempo, os valores relativos à inovação e a um ambiente de trabalho mais humano, 
com abertura das chefias à participação e geração de novas ideias, tendem a promover uma 
maior satisfação e envolvimento no trabalho, estimulando emoções positivas, e elevando o 
comprometimento para a entrega de resultados de melhor qualidade para os pacientes. Tensões 
relativas ao trabalho em saúde tendem a ser amenizadas, considerando a obtenção de uma maior 
resiliência psicológica por parte dos colaboradores.
Para estudos futuros, sugere-se a aplicação da investigação para um maior número de 
organizações de prestação de serviço em saúde, ampliando-se a amostra para o uso de técnicas 
de análise multivariada.
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